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晋升的科学 公开 公平与择优 全文共分五章  
第一章是目前企业员工职务晋升的分析和研究 概述了职务晋升的有




考察 基本程序怎样 应该有什么样的操作规程 以及引入竞争上岗对企业
职务晋升管理的意义何在  
第三章讲述竞争上岗的具体实施 包括成立机构 制定方案 宣传动
员 公布职位 公开报名 资格审查 公布对象等前期工作 以及工作绩效
评估 民意测验 笔试 计算机测试 公布成绩及任职决定等环节 重点阐
述了面试的方法 程序 技巧及注意事项等  
第四章是竞争上岗的不足及对策研究 包括竞争上岗与企业管理人员
整体配备之间的矛盾 竞争上岗与企业获取外部人才资源的矛盾及各自相应




















Summary Content Outline  
 
Post promotion  is a very important content in human resources 
management of the enterprise.Successful post promotion will not only 
gain excellent human resources for the enterprise but also arouse 
staff s positivity.This article will find the advantages in bringing 
competition into post promotion.Five chapters in all. 
Chapter 1:analysis and research on the present post 
promotion and emphatically pointing out the disadvantages 
of it. 
Chapter 2:principle of being combined competition into post 
promotion,that is,why need competition,which factors important for 
the competitors,by which means to investigate and basic rules of 
operation and advantages in bringing competition into post promotion. 
Chapter 3:specific enforcement in organizing mechanism, 
disigning plans, conducting propaganda,publishing post and 
investigating qualifications and so on,and emphatical statement on 
the method of auditions,procedure,skills and points for attention. 
Chapter 4:research on disadvantages in post promotion through 
competition,how to resolve problems caused by competition,and 
pointing out trends that competition should be operated by 
specialists or special organizations. 
Chapter 5:a case analysis for bringing competition into post 
promotion in Xiamen International Airport Group Co.,Ltd. 
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前  言 
 1
前   言 
随着全球经济和科技的进一步发展 特别是知识经济的到来 企业的竞争越来越
表现为人才的竞争 甚至有人提出 企业的经营模式在经历了以产品为导向 以市场为
导向和以消费者为导向后 将转向以企业人力资源为导向的经营模式 因此 企业用什
么样的人 怎样用人 是企业决策者们和人力资源管理专家所必须研究和回答的重大课
题  
企业职务晋升的有关政策 方法 标准和程序等 直接决定了企业的用人导向
也是企业激励政策的一个重要组成部分 虽然经过了不断地改进和完善 但不可否认的
是 目前企业的职务晋升管理存在着一些不足之处 要么暗箱操作 要么不能全面准确
地评价员工的才能及其取得的工作绩效 要么没有给每个有条件的员工平等的晋升机
会 等等 这些问题的存在 不仅有损企业的发展 也大大挫伤了员工的积极性 甚至
造成内部人才的流失  
这几年 我国党政机关在机构改革中积极推行竞争上岗 取得了良好的成效 笔
者因为工作的关系 深感这种方式的科学和公正 同时 感到作为用人机制更为灵活的
企业 更应借鉴这种方法 而实践中 确实已有企业进行了大胆尝试并取得了成功 如
厦门国际航空港集团  
本文就试图从理论与实践两个方面对企业引入竞争上岗做一些初步的探讨和研
究 目的就在于通过引入竞争上岗的方式 促进企业内部职务晋升的科学 规范 公平



















务晋升是组织中各类管理职位的主要来源 比如 在美国联邦捷运公司内 空缺职位




观 激励政策 企业文化等诸方面的特征 同时 也是企业其他人力资源管理活动如绩
效评估 员工上岗培训 管理人员开发等的一个阶段性结果 因此 职务晋升在企业管
理特别是在人力资源管理中有着举足轻重的地位和意义  
    一 内部职务晋升的作用及意义 
 企业通过内部职务晋升获取人力资源相对于对外招聘来说 有以下优点  
一 职务晋升能充分挖掘企业员工潜能 实现企业人力资源的优化配置 
许多员工通过企业的培养及自身的努力 不断积累工作经验 不断提高工作能力
和水平 具备了胜任更高一级或更重要岗位的能力 企业完全可以经过一定时间段的考
察了解并通过一定的方式和程序 将这部份人员挑选出来 使 人尽其才 充分发挥
员工的能力和作用 有效地使用企业人力资源 同时 使 岗得其人 为企业的生产
经营和未来发展提供持续而有力的人力保障  
二 能激发员工的内在积极性 
     弗雷德里克.赫兹伯格的双因素激励理论认为 随着社会的进步和经济的发展 人
                            
















的 满意因素 也即 激励因素 在非货币报酬中 有工作本身的报酬 包括工作的
挑战性 先进性 趣味性等 和工作环境的报酬 包括企业的知名度和社会美誉度
企业的发展前景 个人的发展空间 有能力而公平的领导 健康环保舒适的工作环境
融洽的人际关系等 其中人们最关心的是 个人的发展空间 和 工作的挑战性  由
于较高的职位意味着更高的福利待遇和地位 能更好地满足员工的事业成就感 提高工
作满意度 因此 企业实行内部晋升 员工就感受到企业真正提供了自己的发展空间
就存在着晋升的希望和推销自己 引起组织注意和信任自己的希望 极大地调动了员工
的工作积极性  
    三 内部晋升人员能迅速地熟悉工作和进入工作 尽量避免识人用 
人失误造成的损失 
上岗 和 入岗 是两回事 上岗 了 不一定就意味着 入岗 了 因此
成功的职务晋升 既要保证有合适的人实实在在地 上岗 又要保证能迅速地进入角
色 即 入岗 内部晋升的人员由于熟悉企业 熟悉企业的工作环境和工作流程 熟
悉企业的领导和同事 了解并认可企业的文化 核心价值观和其他的硬件环境 他们能
迅速地 上岗 又能迅速地 入岗 减少了由于陌生而必须缴纳的各种 学费 包
括时间 进度和可能的失误  
  日本企业通常采用内部谨慎而缓慢的提升制度 其主要作用就是尽量多地规避了用
人失误的风险 尽量少地承受识人用人失误的代价 内部职务晋升由于对员工的较长时
间的了解 就可以有效地规避识人 用人的失误  
四  有利于保持企业内部的稳定性 

















岗位的同时 不稳定因素的出现较少 保持了企业内部的稳定性  
    二 职务晋升的基本原则 
一 企业与员工协调发展原则 
在现代社会经济条件下 一方面 企业的职责和功能不仅仅局限于提供产品和服











识别和区分员工的长处和不足 用人所长 充分发挥每个员工的优势能力  
三  群体相容原则 
现代企业内部分工细密 协作关系复杂 为使各个环节和岗位做到合 
理分工 密切协作 要求各工作群体内部保持较高的相容度 因此 在人员配置中 不
仅要强调人员与工作的相互匹配 而且要注重群体成员之间的结构合理 气质性格互补
和心理相容 群体的相容度对群体的士气 人际关系 群体行为的一致性和工作效率都
有直接影响 彼此间高度相容 会使成员对群体目标一致认同 相互感情融洽 行为协
调有序 有助于充分发挥全体成员的积极性 收到群体绩效大于个人绩效之和的效果  















  职务的晋升只是企业人力资源管理的一个环节 它与企业人力资源开发过程中的人
员招聘 分配 培训 考评 培养 储备等其他一系列环节和过程密切相关 相辅相成
因此 在员工职务晋升过程中 必须坚持系统的原则 根据企业发展的总体目标统筹制
定人力资源规划 将人员的选聘 任用 培训及人才储备等纳入统一的计划体系 使各
个环节之间有机结合起来 防止和避免选人 用人与培养的相互脱节 从而促进企业人
力资源的系统开发和有效利用  
  五 适时使用原则 
即用人贵在及时 要用在最佳时期 发挥最大效益 每个人在其一生中都有其对
应于相应工作的最佳状态 如体育运动员 有的不到 30 岁就退役了 科学家在 30-50
岁之间 年富力强时出成果最多 一般来说 40 岁左右的人 精力旺盛 积累了一定
的经验和学识 又不失有冲劲和闯劲 才能处于上升时期 应及时提拔到中层甚至高层
管理岗位上来 企业应掌握员工的发展状况 尽可能地在其才能上升期内及时使用 既
产生了效益 又推动了员工才干的进一步发展  
  六 动态调整原则 
  根据 权变理论 人员的选拔任用也应该是一个动态的过程 原因在于 首先
企业处在一个不断发展变化的环境之中 企业自身的不同发展阶段对管理人员的要求也
不尽相同 其次 从人员使用的现实看 由于种种原因 用非所长 用非所学的现象在
所难免 再次 职位的要求在变化 人员的能力也在不断地发生变化 造成人的能级与
岗位的能级不相符合 等等 出现上述情况 就必须适时地予以调整 要有上有下 合
理地流动 从而不断地保证 岗得其人 人尽其才  
三 职务晋升的主要形式及其比较 


















其优点表现在 有较严格的考察审批程序 选拔和使用人员的手续比较完备 自
上而下逐级考察任免 容易形成协调一致 指挥畅通的领导机制 有利于实现统一管理
和调动 在大的范围内进行交流 调剂  
其缺点有 主观随意性比较大 人治成分较多 缺乏一个统一的客观标准和法定




监事 工会主席通常由选举产生  
其优点有 选举要定期举行 从而废除了 终身制 促进 能上能下 有利于
优秀 年轻的员工脱颖而出 增强员工的参与意识 监督意识及被选任者对员工的责任
感  
其缺点有 任用范围只能局限在原有组织内 因为选举人不了解组织以外的人员
企业越大 选举人对被选举人的了解越少 因而大企业的领导人不宜选举产生 有才干




其优点是 打破了用人上的终身制 在机制上保证了能上能下 能官能民 有利
于人才成长 较好地体现了人尽其才 岗择其人 有利于人员流动 实现人员的动态管
理  
其缺点是 从实践看 这一制度仍处在探索和完善之中 比如 如何健全人才聘
















考任制是通过公开考试 并以考试成绩为主要依据任用人员的形式  
其优点有 为员工提供了充分表现才干的机会 使企业在人才竞争中发现和得到
最优秀的人才 具有公开 平等和竞争性 所有的人都可以应试 便于把蕴藏在员工中
的优秀人才挖掘出来 具有广泛性 使人才衡量有了一个比较合理的客观标准 减少了
主观随意性 具有科学性  
其不足有 考试的程序和内容还不够规范 专门的 有权威的考任机构不多 考
试与考察如何科学地结合起来以避免高分低能现象等问题还有待于探索解决  
综上所述 几种晋升形式各有千秋 许多企业根据职位的不同要求 企业内外部
环境的现状及其发展变化 选用不同的方式 并将几种方式有机地结合起来 如先考后
聘 先选后聘 考聘结合等  
    四 职务晋升的一般环节及其方法 
职务晋升要做到 能级匹配 使 岗得其人 人尽其才 就必须至少做好两个
方面的工作 一是明确职务的要求 这就要做好职务分析 二是挑选合适的人员 这就
要做好绩效评估 能力测试 并结合员工的职务发展规划  
一 职务分析 
职务分析又称工作分析 它是对某项工作的有关内容与职责的资料 
进行收集 分析 研究与规范的过程 主要包括三部分的内容  
1  胜任某项工作的组织成员应具备的条件 资格  
2  明确陈述与规范工作的执行细节  
3  明确每项工作正确而完整的目的  
常见的职务分析工作方法有 工作实践法 观察法 面谈法 典型事例法 问卷
调查法等  















    绩效评估是以绩效标准规定的工作任务 完成标准及要求等为根据 通过一定的方
式和程序 对员工的工作进行评价并提供反馈的过程 许多企业都建立了员工工作绩效
评估制度 绩效评估有助于员工克服在工作绩效评价过程中所显示出来的那些低效率甚
至是错误的行为 强化已有的正确的行为 同时 有助于企业判断应当做出何种工资方
面的政策 以及晋升的决策  
    绩效评估包括三个主要步骤  
    步骤一 对工作进行界定 除了制定职位说明书外 关键是对每项工作活动都确定
一个可以衡量的绩效评价标准  
    步骤二 评价实际的工作绩效 关键是评价方法的选择 常见的评价方法有 图尺
度评价法 graphic rating scale) 交替排序法 alternative ranking method) 配
对比较法(paired comparison method) 强制分布法 forced distribution method)
关键事件法 critical incident method) 目标管理法(Management By Objective)
等 企业可根据实际情况综合运用上述评价方法  
    步骤三 评估结果反馈 工作绩效评价通常要求有一次或多次的反馈 在这期间应
由管理人员同下属就他们的绩效和进步情况进行讨论 这样才能起到克服不足 强化优
点的作用 同时 为了促进员工个人的发展 还可据此制定必要的人力开发计划  
   三 能力测试 
    能力测试是依据职位所需要的个人品质 知识技能 利用一定的方式 对候选人员
进行考察 实际中常常出现这种情况 某员工在原有岗位上表现非常突出 而提拔到更
高级职位上后的表现却令人失望 这说明在职务晋升中 仅考察员工现有的工作绩效是
不够的 还必需考察其是否具有胜任更高级职务的潜在的能力和素质  
    有效的能力测试一般需要三个步骤  
    步骤一 分析工作 在职务分析的基础上 特别明确规定胜任该工作的人品 素质















    步骤二 实施测试 接着要选择能够测量对胜任工作来说很重要的特征 测试因子
对候选者进行测试  
    步骤三 验证测试 将被测试者工作一段时间的工作绩效与测试结果相比较 以此
确定测验表现能否用来预测以后的工作绩效  
四 职业管理 
职业管理也称职业规划与职业发展 career planning and development 是企业
向员工显示其今后可能得到发展的职务链 如某员工现在是一名销售员 如果其表现优
异 可能沿着 销售员 地区销售代表 销售部副经理 销售部经理 分管销售的副总
经理--...... 的轨迹不断升迁 一个企业的职业管理活动 对企业来说 有助于企业
人力资源规划的实现 使企业得到长久的人力保证 对员工来说 也是一个有效的激励
手段 其作用尤其表现在鼓励雇员不断成长 使他们感到目前的工作与自己的职业理想
有着紧密的联系 从而充分发挥员工的全部潜力  
 成功的职业管理必然与系统而又有计划的管理人员开发紧密联系在一起 它需要
两个方面的共同努力 一是企业通过职业咨询 帮助员工明确职业目标和期望 决定具
体的自我开发活动 二是企业针对不同的员工有计划 有步骤地对员工进行培养锻炼
包括业务培训 工作轮换 安排临时任务等     
    
 
第二节 目前企业职务晋升中存在的弊端 
一  非正规化的晋升过程存在暗箱操作的弊病 
    企业选人用人暗箱操作的现象 究其根本还是体制上的原因 企业有股东 债权人
管理层 普通员工等利益相关者 其中 股东特别是大股东和高层管理人员最能影响企















员 往往会置企业利益于不顾 在任用人员上谋求私利 这在中国的国有企业中屡见不
鲜 企业员工晋升中的暗箱操作 主要有以下后果  
一 它极大地打击了员工的积极性 
如前所述 非正规化的晋升过程 是由少数人在少数人中选 没有公开的 客观
的标准和程序 员工的工作业绩及能力往往不是晋升的主要依据 从激励的角度来说
是很不可取的 这样选拔出来的员工即使是胜任的 也会被认为是 走关系 跑官要
官 甚至是 买官 得来的 因此上任后也难以服众  
二 企业难以选拔到真正合适的人员 
即使主要管理人员完全是出于公心 确实是想为企业选好人用好人 但选人的视
野比较狭窄 只是从其所了解的少数人中挑选 所谓 矮个中拔高个 自然不能将最
合适的员工选拔出来 另外 个人的判断力也有限 不可避免的会存在片面 肤浅甚至
是完全错误的意见 因此 缺少统一规范的选人标准 科学公正的选拔程序 单靠少数
人的了解和决策 企业很难实现人力资源的最佳配置  
 三 由利益相关者之间的矛盾引发的其他问题 
有影响力的企业利益相关者不止一个 这往往会产生两种后果 要么搞平衡 你提
一个 就得照顾我一个 这样 势必良莠不齐 长此以往 整个管理人员队伍素质将逐
渐降低 要么争权夺力 拉帮结派 最终形成谋人不谋事的风气  
    二 绩效评估的客观与公正难以充分保证 
    企业如以员工的工作绩效作为职务晋升的主要依据 比传统的暗箱操作已进了一大
步 但如何正确地 客观公正地对员工的绩效进行评价 也存在许多障碍 而这些障碍
只能减少却不可能完全避免 换言之 绩效评估的客观公正是无法充分得到保证的 这
当然也就影响到了以绩效评估为主要依据的职务晋升的客观公正性 这些障碍主要表现
在  















    这主要是因为对每一评价要素及其好坏程度的解释是开放式的 比如 不同的主管
人员可能会对 好 中 差 等绩效标准做出不同的解释 对于 工作质量 创
造性 这些要素 不同的评价者也同样会产生意义相差很大的理解  
二 晕轮效应 ha l 0  e f f e c t )  
晕轮效应在这里体现为 对被评价者某一绩效要素 如 与其他人相处的能力
的评价较高 会导致对其所有的其他绩效要素的评价也较高 特别是当评价对象是那些
对主管人员表现特别友好 或特别不友好 的雇员时 这种问题是最容易发生的  
三 居中趋势 ce n t r a l  t e n d e n c y )  
比如 如果评价等级是从第 1等级到第 7等级 那么 评价者很可能避开较高的
等级 第6和第 7等级 也避开较低的等级 第1和第 2个等级 而将大部分的被评
价者都集中评定在第3 第 4和第 5个等级上 这种过于集中的评价结果会使工作绩效
评价变得扭曲 不容易分出优劣  
    四 偏松或偏紧 st r i c t n e s s  o r  l e n i e n c y )倾向  
    有些主管人员倾向于从来都对下属的工作绩效作较高的评价 当然 也有些严格的
主管人员倾向于从来都对下属的工作绩效作较低的评价  
    五 评价者的个人偏见  
    被评价者之间的个人差异 主要指性别 年龄 种族等个人特点方面的差异 经
常会影响他们所得到的评价 甚至会导致他们所得到的评价大大偏离他们的实际工作绩
效 比如 研究者在一项研究中发现 在工作绩效评价中存在这样一种稳定趋势 即老
年雇员 60 岁以上者 在 工作完成能力 和 发展潜力 等方面所得到的评价一般
都比年轻雇员要低  
    显然 若以员工的工作绩效作为晋升的主要依据 那么 绩效评估的不准确 将直
















三 企业组织结构的 金字塔 性决定了不可能每个员工都能按其职业
设计而晋升  
任何一个企业的组织结构都是金字塔式的 即较低层的雇员多而较高层的雇员
少 即便是现在推崇的扁平式的组织结构 也是如此 只不过其层次较少而已 这就决
定了只有少数人才能按照其职业设计而不断晋升 因此 对大部分员工个人来说 许多
企业制定的职业生涯设计对行政职务晋升的结果而言 只能是一纸空文  
    四 能力特别是潜在能力的测试难以全面和准确  
    全面 科学而准确的能力测试依赖于至少以下三个方面的支持  
    一是测试的方法和手段科学 目前 虽然经过全世界人力资源专家及实际工作者的
不断探索 形成了诸多理论和方法 也编制了一些计算机测试软件 但仍然远远不能满
足需要 突出的特点是适应性较差 如一些性格测试软件 东西方因文化的差异 同样
个性的人测出来的结果就完全是两回事 另外 由于条件的限制 一些好的测试软件远
远没有得到普及            
    二是测试的内容必须丰富而全面 好的能力测试 特别是拟挑选较重要管理职位的
人员 应该从被测试者的知识背景 专业技能 工作经验到性格特征 亲合力 组织能
力等等都涉及到 有的还需要反复地 互相地验证 这就需要大量的测试题 将耗费大
量的人力和时间 这显然也是不容易做到的  
    三是被测试人员的配合 许多测试需要被测试者如实回答 但被测试者往往选择较
理想化的选项进行答题 虽然有些测试软件本身能做一些甄别 但准确性必定大打折扣
而有些人天生就 会考试 另外 同样一个人 如果多参加几次类似的测试 其得分
比初次测试要高得多  
    能力测试的不准确 一方面可能使有才能的人测试不出应有的水平 而被埋没 造
成人才浪费 另一方面 出现 高分低能 的现象 使能级不能相匹配  
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